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Dass Frauen und Männer in der Arbeitswelt bis heute nicht nur in unterschiedlichem 
Ausmass Führungspositionen besetzen, sondern auf diesen Positionen auch unterschiedlich 
bezahlt werden, ist allgemein bekannt und wird als Beleg für bestehende Diskriminierung 
angeführt. Die im Auftrag des Bundesamts für Statistik und dem Eidgenössischen Büro für 
die Gleichstellung von Frau und Mann veröffentlichte Studie zur aktuellen Situation in der 
Schweiz stellt dar, dass Frauen in der Schweiz bei gleichem Beschäftigungsgrad rund 25 % 
weniger verdienen als Männer.1 Diese Unterschiede wachsen mit der hierarchischen 
Position: Während Frauen auf Positionen ohne Führungsfunktion 14 % geringere Gehälter 
beziehen, sind es auf den mittleren und oberen Kaderebenen durchschnittlich 22% bzw. 
31%.2  Wie sehen die Vergleichszahlen für den Nonprofit- Sektor aus, und welche Faktoren 
müssen bei einer Analyse von Gehaltsunterschieden mitberücksichtigt werden? 
Globalzahlen über die absoluten Gehälter von Männern und Frauen, wie sie regelmässig in 
der Publikumspresse veröffentlicht werden, verwenden meist nackte Gehaltszahlen ohne 
darzulegen, ob sie überhaupt vergleichbar sind. Ein einfaches Beispiel soll das illustrieren: 
Vergleicht man die Gehälter von Männern und Frauen an Krankenhäusern zeigen sich 
Gehaltsunterschiede von über 30 %. Diese sind aber nur zu einem geringen Teil darauf 
zurückzuführen, dass Frauen in bestimmten Positionen schlechter bezahlt werden als ihre 
männlichen Kollegen. Entscheidend ist vielmehr, dass Frauen in den (geringer bezahlten) 
Pflegeberufen und Männer in der Ärzteschaft überrepräsentiert sind. 
Aussagekräftige Gehaltsvergleiche müssen prüfen, in welchem Umfang sich die Differenzen 
im Gehalt auf andere Einflussfaktoren als das Geschlecht zurückführen lassen, wie 
beispielsweise Unterschiede zwischen berufstätigen Männern und Frauen nach Lebensalter, 
formalem Ausbildungsgrad, Berufserfahrung, Leitungsebene. Unterschiede zeigen sich 
zudem im Vergleich verschiedener Branchen (beispielsweise Maschinen- vs. Textilindustrie 
oder Finanzdienstleistungen vs. Gastgewerbe) sowie zwischen kleinen und grossen 
Organisationen: Männer sind überproportional häufig in Branchen mit einem 
überdurchschnittlichen Lohnniveau tätig und sie bevorzugen verstärkt eine Anstellung in 
grossen Unternehmen oder Organisationen. Abbildung 1 zeigt die wichtigsten 





Abbildung 1: Erklärungsfaktoren des Gehalts (Quelle: Eigene Darstellung) 
 
Neben Merkmalen der Organisation und der Position sind eine ganze Reihe 
personenbezogener Merkmale zur Erklärung von Gehaltsunterschieden zu berücksichtigen. 
Formale Qualifikation und Erfahrungen werden trotz einer zunehmenden 
Leistungskomponente in den Gehaltssystemen in aller Regel noch hoch bewertet, und das 
gilt für Nonprofit- Organisationen (NPO) nach wie vor stärker als für Unternehmen. Neben 
diesen häufig objektivierten Komponenten sollte auch der Einfluss der individuellen 
Verhandlungsaktivitäten nicht unterschätzt werden: Das individuelle Lohnniveau hängt 
wesentlich davon ab, wie hoch die Gehaltserwartungen der Person sind und welche 
Anstrengungen sie unternimmt, diese auch in ihrer Organisation durchzusetzen. So zeigen 
beispielsweise empirische Studien aus den USA, dass Männer nicht nur um 5-10 % höhere 
Gehaltserwartungen haben, sondern diese auch aktiver durchzusetzen versuchen.3 Zwar 
liegen keine veröffentlichten Studienergebnisse für den deutschsprachigen Raum vor, doch 
zeigt eine Studie des Verfassers unter Studierenden an einer deutschen Business School, 
dass die Erwartungen zwischen Männern und Frauen im Mittel um 20-30 % voneinander 
abweichen. Das entspricht weitgehend dem gesamtwirtschaftlichen Unterschied im 
Lohnniveau und könnte darauf zurückzuführen sein, dass viele Frauen in ihren 
Überlegungen annehmen, dass sie eine solche Differenz auch persönlich akzeptieren 
müssten. 
Vergleichsergebnisse der Schweizer Gehaltsstudie in der 
Privatwirtschaft 
Werden die oben genannten Einflussfaktoren in der Analyse der Gehaltsunterschiede 
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 Die Gehaltsunterschiede zwischen Männern und Frauen, welche nicht auf andere 
Merkmale (beispielsweise Unterschiede im Ausbildungsgrad, hierarchischer Position 
o.ä.) zurückgeführt werden können, betragen in der Privatindustrie gesamtschweizerisch 
im Jahr 2006 9,1 %. Für das Jahr 1998 errechneten sie noch 10,6 %. 
 Obwohl die Studie nicht zwischen Unternehmen und Nonprofit-Unternehmen 
differenziert, lässt sich schliessen, dass die Diskriminierung im Dritten Sektor 
unterdurchschnittlich ist: In den Branchen «Gesundheits-/Sozialwesen» beträgt der Wert 
nur 4,1 % und ist damit auch innerhalb des Dienstleistungssektors, der generell 
niedrigere Diskriminierungsraten zeigt, am niedrigsten. Nur für die Bundesverwaltung 
ermitteln die Autoren eine noch niedrigere Lohndiskriminierungsrate von 3,2 % zu 
Ungunsten der Frauen. 
 In vielen Dienstleistungsbranchen (und insbesondere auch in der Branche «Gesundheits-
/Sozialwesen») ist die Rate der ermittelten Lohndiskriminierung im obersten 
Gehaltsbereich deutlich höher als bei den mittleren und unteren Gehältern. So ermitteln 
die Verfasser beispielsweise für das Sozial-/Gesundheitswesen eine 
Diskriminierungsrate von 8,2 % auf der Ebene der 10 % höchsten Gehälter in dieser 
Branche, während er auf mittlerem Gehaltsniveau nur auf 3 % geschätzt wird. Für den 
gesamten Privatsektor wird die Lohndiskriminierung im obersten Zehntel auf 11,9 % 
geschätzt. 
Vor dem Hintergrund der Studie des Bundesamts für Statistik stellt sich die Frage, wie gross 
die unerklärten Gehaltsunterschiede zwischen männlichen und weiblichen Führungskräften 
im NPO-Sektor sind. Diese Frage soll mit Hilfe von zwei Gehaltsstudien aus den Jahren 
1998 und 2005 beantwortet werden. 
Datensatz und Methode 
Die Daten für die vorliegende Analyse wurden im Rahmen der Gehaltsstudien des 
Verbandsmanagement Instituts erhoben.5 Die Bandbreite der erfassten Organisationen ist 
heterogen und reicht von kleinen Vereinen mit einem Jahresbudget von unter 100’000 SFr. 
bis zu grossen Verbänden mit über 50 Mio. Budgetsumme. Für die Datenerhebung wurden 
den Organisationen, welche zuvor grundsätzlich ihre Bereitschaft zur Teilnahme erklärt 
hatten, mehrere Fragebögen mit dem Anliegen zugesandt, sie durch mindestens ein Mitglied 
der obersten sowie der zweiten Führungsebene ausfüllen zu lassen. Ingesamt nahmen an 
der Befragung 1998 insgesamt 240 obere und mittlere Führungskräfte aus 176 NPO teil; im 
Rahmen der Befragung von 2005 waren es 343 Führungskräfte aus 170 NPO (vgl. 
Abbildung 2). Folgende Variablen wurden für die statistische Analyse verwendet: 
1. Zur Berechnung des Jahresgehalts wurde die Summe aller fixen und variablen 
Gehaltsbestandteile des Kalenderjahrs einbezogen. Variable Vergütungsbestandteile 
wurden ebenfalls berücksichtigt, spielen aber mit durchschnittlich rund 3 % des 
Jahresgehalts nur eine untergeordnete Bedeutung. 
2. Einflussfaktoren Organisation: Hierfür wurden zwei Variablen herangezogen: Die 
Organisationsgrösse wurde am Jahresbudget der Organisation gemessen. Die Zahl der 
Mitarbeitenden in der Organisation wurde nicht in das Modell einbezogen, da sie sehr 
hoch mit der Budgetsumme korreliert ist (+ 0,753) und damit keinen eigenen 
Erklärungsbeitrag leistet. Abgesehen von der Grösse wurde eine Unterscheidung nach 
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Sektoren nach der Kategorisierung des Freiburger Management-Modells6 vorgenommen, 
wobei Mehrfachzuordnungen möglich waren: wirtschaftliche Organisationen (Wirtschafts- 
und Berufsverbände, sowie Beschäftigungsorganisationen), soziale Organisationen 
(Gesundheitswesen und Soziale Dienste), sozio-kulturelle Organisationen (Kultur, Sport, 
Stiftungs- und Spendenwesen, Bildung, Forschung und Religion) und politische 
Organisationen (Umwelt, Recht und Politik). Dem liegt die Vermutung zugrunde, dass die 
Lohnpolitik insbesondere von der Nähe zum Wirtschaftssektor und vom 
Ideologisierungsgrad der Organisation abhängt. Somit wäre zu erwarten, dass sich 
grössere Differenzen in den Wirtschaftsverbänden zeigen als in den sozialen und 
politischen Organisationen. Schliesslich wurde auch der Erhebungszeitpunkt 
berücksichtigt, da zwischen 1998 und 2005 von einer Steigerung entsprechend der 
allgemeinen Lohnentwicklung ausgegangen werden muss. Gesamtwirtschaftlich sind die 
Durchschnittslöhne zwischen 1998 und 2005 um rund 14 % gestiegen.7 
3. Einflussfaktoren Position: Eine Unterscheidung wurde nach hierarchischer Ebene 
vorgenommen. Unterschieden wurde dabei zwischen der obersten Führungsebene (in 
der Regel Geschäftsführende) und der zweiten Führungsebene (in der Regel Abteilungs- 
oder Bereichsleitende). Auf eine Differenzierung zwischen unterschiedlichen 
Fachaufgaben einer Leitungsebene (beispielsweise Marketing oder Finanzen) musste 
verzichtet werden, da dazu keine ausreichenden Daten vorlagen. 
4. Einflussfaktoren Person: Das Lebensalter der Befragten wurde in Zeitspannen von 5 
Jahren erhoben. Das formale Ausbildungsniveau wurde in zwei Stufen jeweils mit einer 
Dummy-Variable (ja/ nein) abgebildet. Für das Modell wurden ein akademischer 
Abschluss von einer Universität oder Fachhochschule (ja/nein) sowie das Vorliegen einer 
Promotion (ja/nein) einbezogen. Schliesslich wurde das Geschlecht der Führungskraft 
separat berücksichtigt. 
 
 1998 2005 
Befragte 
 Anzahl Führungskräfte 1. Ebene (Frauenanteil) 
 Anzahl Führungskräfte 2. Ebene (Frauenanteil) 
 
151 (23 %) 
  89 (34 %) 
 
155 (22 %) 
178 (34 %) 
Organisationsgrösse (Jahresbudget) 
 Median der kleinsten 25% 
 Median aller teilnehmenden Organisationen  
 Median der grössten 25% 
 
  0,6 Mio. sfr. 
  3,8 Mio. sfr. 
23,0 Mio. sfr. 
 
  1,0 Mio. sfr. 
  6,0 Mio. sfr. 
26,0 Mio. sfr. 
 
Abbildung 2: Datensatz (Quelle: Eigene Darstellung) 
 
Daten zur Länge der fachspezifischen Berufserfahrung und Dauer der 
Organisationszugehörigkeit lagen zwar ebenfalls vor. Sie wurden jedoch aus der weiteren 
Analyse ausgeklammert, da sie sehr hoch mit dem Lebensalter korrelierten bzw. keinen 
statistischen Zusammenhang zur Gehaltshöhe aufwiesen. Keine Angaben lagen über 
Familienstand und Berufsbiographie, d.h. insbesondere zu Unterbrechungszeiten vor, die 
insbesondere bei weiblichen Führungskräften mit Kindern zu erwarten sind. Ebenfalls erlaubt 
der Datensatz, wie bereits erwähnt, keine Rückschlüsse auf den Tätigkeitsschwerpunkt 
(beispielsweise Marketing oder Finanzen). 
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Für die Analyse wurde die Methode der linearen Regression (OLS) angewandt, welche von 
kombinierten linearen Zusammenhängen zwischen einer Reihe unabhängiger Variablen 
(Geschlecht und Kontrollvariablen für Organisation, Position sowie Person) und der 
abhängigen Variable Jahresgehalt ausgeht.8 
Ergebnisse 
In der folgenden Abbildung 3 sind die Ergebnisse der Regressionsanalyse dargestellt. 
Abhängige Variable ist in Modell 1 das absolute Jahresgehalt und in Modell 2 dessen 
natürlicher Logarithmus: 
 






 B p(t) B p(t) 
Konstante: (-124'000) <,001 (9,714) <,001 
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Geschlecht weiblich: -  6’700   ,036 - ,058   ,008 
 
Erklärungsbeitrag der Faktoren: 
- Zeitpunkt 
- Organisation (Grösse + Sektor) 
- Position (Leitungsebene) 
- Person (Alter + formale Qualifikation) 
- Geschlecht 
- unbekannte Einflussfaktoren 
 
Erklärte Varianz des Gesamtmodells (r2) 
Signifikanz (F-Test / p(F) / df) 
 
 
  3,3 % 
21,0 % 
17,8 % 
  8,4 % 




45,601 / <,001 / 463 
 
 
  3,7 % 
23,9 % 
18,3 % 
  9,5 % 




53,768 / <,001 / 463 
 





 In Modell 1 lässt sich aus den (gerundeten) B-Koeffizienten ablesen, wie gross die 
mittlere Veränderung im Gehalt bei einer Veränderung der betreffenden Variable ist. In 
der rechten Spalte ist das Signifikanzniveau als Irrtumswahrscheinlichkeit auf Basis des 
t-Tests angegeben; dabei wird eine Irrtumswahrscheinlichkeit von maximal 10 % ( p(t) = 
0,100) als gerade noch akzeptabel angesehen. Höhere Irrtumswerte bedeuten, dass 
nach den Regeln der Zufallsstatistik nicht ausreichend sicher auf einen positiven oder 
negativen Einfluss geschlossen werden kann. 
 Modell 2 erlaubt die Koeffizienten B für die Erklärungsvariablen näherungsweise als %-
Werte zu interpretieren. Ein Koeffizient von 0,051 für die Variable Hochschulabschluss 
bedeutet demnach, dass unter sonst gleichen Bedingungen eine Führungskraft mit 
Hochschulabschluss ein 5,1 % höheres Gehalt bezieht als eine Führungskraft ohne 
Abschluss. In der rechten Spalte lässt sich ebenfalls das Signifikanzniveau ablesen. 
Die Koeffizienten und das dazugehörige Signifikanzniveau der beiden Modelle weichen in 
geringem Masse voneinander ab, da die Verteilung der abhängigen Variable durch die 
Logarithmierung verändert wird. Beide Modelle sind aber in ähnlichem Masse 
erklärungskräftig (52,0 % bzw. 56,1 % der Varianz werden durch die Einflussfaktoren erklärt, 
was als ein sehr hoher Wert anzusehen ist). Das lässt sich aus dem unteren Teil der 
Abbildung ersehen. 
Der Einfluss des Geschlechts auf das Gehalt von oberen und mittleren Führungskräften ist in 
beiden Modellen signifikant und beträgt geschätzte 5,8 % oder 6700 SFr. über alle 
Gehaltsniveaus hinweg. Aufgrund des vergleichsweise niedrigeren Signifikanzniveaus dieses 
Einflussfaktors lassen sich mit ausreichender Sicherheit aber weniger als 1 % der 
Gehaltsunterschiede auf den Faktor Geschlecht zurückführen. 
Wie zu erwarten war, spielen die Leitungsebene mit 18 % sowie Budgetsumme und Sektor 
der Organisation mit insgesamt 21 bis 24 % die grösste Rolle. Deshalb werden diese beiden 
Faktoren in den Abbildungen 5 und 6 noch differenzierter betrachtet. Deutliche 
Niveauunterschiede bestehen insbesondere zwischen den Wirtschaftsverbänden und den 
übrigen NPO, wobei tendenziell kulturell und politisch tätige Organisationen auch unter 
Berücksichtigung der Budgetunterschiede niedrigere Gehälter zahlen. 
Auf das Alter und den formalen Ausbildungshintergrund lassen sich weitere 9 % 
zurückführen. Dabei wirkt interessanterweise ein Doktortitel stärker differenzierend als ein 
Hochschulabschluss. Das Lebensalter wirkt sich insofern aus, dass jedes Jahr im 
Durchschnitt etwa 1 % des Jahresgehalts entspricht, wobei sich dieser Zusammenhang über 
alle Altersgruppen weitgehend gleichmässig hinweg zieht. 
Die sektorale Betrachtung zeigt, dass das Modell die Gehaltsunterschiede in der Summe 
etwa gleich gut erklärt, dass es aber deutliche Unterschiede in der Gewichtung der einzelnen 



































Erklärungsbeitrag der Faktoren: 
- Zeitpunkt 
- Organisation (Grösse) 
- Position (Leitungsebene) 
- Person (Alter + formale Qualifik.)
   - Bedeutung Hochschulabschluss 
   - Bedeutung Promotion 
   - Bedeutung Altersunterschied 
- Geschlecht 
- unbekannte Einflussfaktoren 
 







  0,9 % 
45,3 % 
 



























  0,1 % 
39,3 % 
++ = starker Einfluss / + = moderater Einfluss / o = schwacher Einfluss / - = kein Einfluss 
 
Abbildung 4: Regressionsmodelle nach Sektoren (abh. Variable: Jahresgehalt logarithmiert) (Quelle: 
Eigene Darstellung) 
 
In den Wirtschaftsverbänden zeigen sich in jeder Beziehung die grössten 
Gehaltsunterschiede zwischen männlichen und weiblichen Führungskräften. Die geschätzte 
Differenz beträgt 9,1 %, weist aber eine relativ hohe Streuung auf. Ähnlich hoch sind die 
Unterschiede im Kulturbereich mit geschätzten 8,3 %. Obwohl die Differenzen in den 
sozialen NPO mit 4,6 % deutlich niedriger sind, zeigen sich geringere Schwankungen 
zwischen den Organisationen, weshalb das Signifikanzniveau (Irrtumswahrscheinlichkeit) 
ähnlich hoch ist wie in den beiden anderen Sektoren. Ein völlig anderes Bild zeigt sich bei 
den politischen NPO. Hier ist keine Lohndiskriminierung zu Ungunsten von Frauen 
festzustellen – im Gegenteil ergibt sich eher ein leichter (wenn auch nicht signifikanter) 
Vorteil. Dieser Effekt bestätigt sich mit bemerkenswerter Konstanz auch dann, wenn man die 
Analyse für beide Erhebungszeitpunkte getrennt durchführt. 
Der Sektor der politischen NPO weist zudem die Besonderheit auf, dass der 
Gehaltsunterschied zwischen der ersten und zweiten Leitungsebene deutlich geringer ist als 
in den drei anderen Sektoren. Die dritte Besonderheit in den politischen NPO besteht darin, 
dass ein Hochschulabschluss lohndifferenzierend ist, während ein Doktortitel darüber hinaus 
kaum mehr eine Bedeutung hat. Das Alter spielt über alle Organisationen hinweg eine 
vergleichbare Rolle. 
Abbildung 5 zeigt in der linken Hälfte die differenzierte Auswertung nach Leitungsebenen. 
Entgegen der ursprünglichen Annahme, dass das Ausmass an Lohndifferenzierung mit dem 
Lohnniveau zunimmt, zeigt die Analyse, dass die geschätzte Differenz auf der zweiten 
Ebene nicht nur höher sondern auch eine grössere Konstanz zwischen den Organisationen 
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Erklärungsbeitrag der Faktoren: 
- Zeitpunkt 
- Organisation (Grösse + Sektor) 
- Position (Leitungsebene) 
- Person (Alter + formale Qualifik.) 
   - Bedeutung Hochschulabschluss 
   - Bedeutung Promotion 
   - Bedeutung Altersunterschied 
- Geschlecht 
- unbekannte Einflussfaktoren 
 







  0,3 % 
43,7 % 
 







  1,5 % 
49,3 % 
 







  0,8 % 
41,1 % 
 







  1,1 % 
42,6 % 
++ = starker Einfluss / + = moderater Einfluss / o = schwacher Einfluss / - = kein Einfluss 
 
Abbildung 5: Regressionsmodelle nach Leistungsebene (abh. Variable: Jahresgehalt logarithmiert) 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
 
Auf der rechten Seite sind die Analyseergebnisse für die Gruppe der grössten sowie der 
kleinsten Organisationen im Datensatz dargestellt. Die Differenzen fallen in kleineren 
Organisationen etwas grösser aus; dass die Irrtumswahrscheinlichkeit ebenfalls grösser ist, 
hängt damit zusammen, dass die Zahl der Führungskräfte deutlich geringer ist und damit die 
Unsicherheit einer Prognose zunimmt. 
Im Zeitverlauf (vgl. Abbildung 6) zeigt sich, dass die Gehaltsunterschiede zugenommen 
haben, von geschätzten 4,3 % in 1998 (mit hoher Irrtumswahrscheinlichkeit behaftet) auf 6,4 
% in 2005. Das ging mit einer stärkeren Lohndifferenzierung zwischen den Leitungsebenen 
einher, was sich daran ablesen lässt, dass der Erklärungsbeitrag dieser Variable von 16 auf 
über 21 % gestiegen ist. Dahinter steht ein Ansteigen des mittleren Gehaltsunterschieds von 
18 auf 23 %.  
Die Zunahme der Lohndifferenzen im Zeitverlauf lässt sich ausschliesslich im Sektor der 
wirtschaftlichen NPO beobachten. Hier steigt sie von geschätzten 4,5 % in 1998 (nicht 
signifikant) auf 13,6 % in 2005. In den sozio-kulturellen NPO bleibt sie mit rund 9 % konstant, 
in den sozialen NPO sinkt sie sogar leicht von 5,5 % auf 3,5 % und in den politischen NPO 
























Erklärungsbeitrag der Faktoren: 
- Organisation (Grösse + Sektor) 
- Position (Leitungsebene) 
- Person (Alter + formale Qualifik.) 
   - Bedeutung Hochschulabschluss 
   - Bedeutung Promotion 
   - Bedeutung Altersunterschied 
- Geschlecht 








  0,4 % 
44,1 % 
 
-   5,6 % 
+  5,5 % 












  0,8 % 
45,1 % 
++ = starker Einfluss / + = moderater Einfluss / o = schwacher Einfluss / - = kein Einfluss 
 
Abbildung 6: Regressionsmodelle nach Untersuchungszeitpunkt (abh. Variable: Jahresgehalt 
logarithmiert) (Quelle: Eigene Darstellung) 
 
Zusammenfassung und Schlussfolgerung 
In Schweizer NPO lässt sich eine Lohndifferenz zwischen den Gehältern von Männern und 
Frauen von rund 6 % feststellen. Sie zeigt sich vor allem auf der zweiten Führungsebene der 
Bereichs- und Abteilungsgeschätzten leitenden. Diese Lohndifferenz ist in kleineren 
Organisationen stärker ausgeprägt als in den grösseren, und sie ist im Zeitverlauf 
angewachsen. Zwischen den Teilsektoren zeigen sich deutliche Unterschiede. In 
Wirtschaftsverbänden und kulturellen Organisationen sind sie deutlicher ausgeprägt als im 
Sozialen Bereich. Das stimmt mit der Studie des Bundesamts für Statistik überein, die 
ebenfalls zum Ergebnis gelangt ist, dass in der Branche des Sozial- und Gesundheitswesens 
die Lohndiskriminierung am schwächsten ausgeprägt ist. 
Einen Sonderfall stellt die Kategorie der politischen Organisationen dar, in der eine 
Lohndiskriminierung von Frauen in Führungspositionen überhaupt nicht zu existieren scheint. 
Dass sich dieser Sektor auch durch die geringste Differenz zwischen den betrachteten 
Leitungsebenen auszeichnet, lässt die Schlussfolgerung zu, dass hierarchisch egalitäre 
Strukturen mit geschlechtlich egalitären Strukturen korrespondieren. 
Die vorliegenden Daten scheinen die Vermutung zu bestätigen, dass die Nähe zur 
Privatwirtschaft in NPO dazu führt, dass es durch einen intensiven affirmativen Austausch, 
d.h. eine nicht-kritische Einstellung zu Wirtschaftsunternehmen, zu einer Angleichung an die 
Merkmale der Gehaltssysteme derselben kommt. In den Wirtschaftsverbänden lässt sich das 
im Vergleich zu den sozialen, noch stärker aber zu den politischen NPO beobachten. Das 
betrifft sowohl das Ausmass an Lohndiskriminierung, wie auch die Gehaltsunterschiede im 
Vergleich der beiden Leitungsebenen und den Anteil an variablen Vergütungsbestandteilen. 
Wo eine Distanz zum Wirtschaftssektor besteht und nicht-ökonomische Werte im 
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Vordergrund stehen, werden sich auch eher Merkmale im Lohnsystem finden, die den Dritten 
Sektor von Wirtschaftsorganisationen unterscheiden. 
Dass sich die Lohndiskriminierung zwischen 1998 und 2005 zu Ungunsten von Frauen in 
Führungspositionen verändert hat, kann als Anhaltspunkt dafür gesehen werden, dass sich 
personalpolitische Praktiken im Dritten Sektor zunehmend an der Privatwirtschaft orientieren. 
Dieses Argument wird nicht zuletzt dadurch gestützt, dass sich die Zunahme der 
Gehaltsdifferenzen zwischen Frauen und Männern ausschliesslich im Bereich der 
Wirtschaftsverbände vollzogen hat, während sie in den anderen drei Gebieten nahezu 
konstant geblieben ist. 
In der Forschungsliteratur finden sich bislang nur wenige Beiträge zu Gehaltssystemen im 
Nonprofit-Sektor, und diese beruhen ausschliesslich auf nordamerikanischen Daten. Eine 
Studie aus den 80er Jahren kam bereits zum selben Schluss, dass das allgemeine 
Gehaltsniveau im Nonprofit-Sektor niedriger ist als in Wirtschaftsunternehmen.9 Diese 
Differenz hat im Zeitraum von 1970 bis 1985 deutlich zugenommen; jedoch fällt die von der 
Verfasserin als «wage penalty» bezeichnete Differenz bei Frauen geringer aus als bei 
Männern. Daraus lässt sich ableiten, dass wie in der vorliegenden Untersuchung das 
Ausmass an Lohndiskriminierung zwischen Frauen und Männern im Nonprofit-Sektor 
niedriger ist. Allerdings arbeitet die Studie mit Globaldaten und lässt Unterschiede 
positionaler und personaler Einflussfaktoren ausser Acht. 
Steinberg und Jacobs zeigten am Beispiel einer kanadischen Klinik, dass in dem Umfang, 
wie NPO bewährte Praktiken der Arbeitsbewertung und Gehaltssystematik aus dem 
Wirtschaftssektor übernehmen, auch die innewohnenden Mechanismen der 
Lohndiskriminierung aus dem Wirtschaftssektor übernommen werden.10 
Eine weitere Untersuchung aus den 1990er Jahren zu den Gehältern amerikanischer 
Geschäftsführerinnen und Geschäftsführer zeigte zwar, dass Frauen an der Spitze von 
Wirtschaftsunternehmen durchschnittlich 45 % und im Nonprofit-Sektor 20 % weniger 
verdienten. Berücksichtigt man allerdings die Grösse der Organisation und das 
Tätigkeitsfeld, reduzieren sich die Differenzen auf rund 5 % im Profit-Sektor und 
verschwinden im Nonprofit- Sektor vollständig.11 
Weitere nordamerikanische Untersuchungen der letzten Jahre bestätigen bestehende 
Gehaltsdifferenzen auf Führungsebene, die je nach Studie auf zwischen 10 und 20 % 
geschätzt werden.12 Für Leiter und Leiterinnen im Fundraising nordamerikanischer NPO 
ermitteln Mesch und Rooney unter Berücksichtigung einer grossen Zahl von Einflussfaktoren 
eine verbleibende Lohndiskriminierung von 11 % zu Lasten der Frauen.13 
Somit reiht sich die Schweizer Studie in das internationale Ergebnisbild nahtlos ein. Ihr 
zusätzlicher Erkenntnisbeitrag liegt vor allem darin, dass sie Unterschiede nach 
Teilbereichen des Dritten Sektors sowie auf unterschiedlichen Leitungsebenen offen legt. 
Abschliessend muss daran erinnert werden, dass statistische Zusammenhänge, wie sie in 
dieser Studie präsentiert wurden, keine Kausalzusammenhänge sind. Ein fehlender 
statistischer Zusammenhang kann zwar als Argument dienen, um einen vermuteten 
Kausalzusammenhang in Frage zu stellen. Aus einem signifikanten statistischen 
Zusammenhang kann aber nicht auf die Kausalität geschlossen werden. Dass Frauen in 
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Führungspositionen von NPO unter sonst gleichen Bedingungen 6 % weniger verdienen als 
ihre männlichen Kollegen kann auf ganz unterschiedliche Gründe zurückzuführen sein: 
 Diskriminierung: Vorstände neigen dazu, die Geschäftsführergehälter für Frauen 
niedriger anzusetzen als für Männer, und Geschäftsführer setzen die Gehälter für 
Bereichs- und Abteilungsleiter niedriger an, wenn es sich um Frauen handelt. 
 Verhandlungsschwäche: Frauen sind weniger als Männer bereit und in der Lage, über 
Verhandlungen ihr Gehalt schrittweise zu steigern. 
 Selbstselektion: Frauen sind eher als Männer bereit, relativ schlecht bezahlte 
Positionen anzutreten. 
Welche Gründe hier am Ende auch immer wirksam sein mögen: Es ist eine Tatsache, dass 
Frauen in Leitungsfunktionen auch in weiten Teilen des Dritten Sektors bei vergleichbaren 
Ausgangsbedingungen für niedrigere Gehälter tätig sind. Das ist weder eine Besonderheit 
des Nonprofit-Sektors, noch eine Besonderheit der Schweiz. Die Unterschiede sind 
gegenwärtig geringer als in der Wirtschaft, in der sich die Lohnschere trotz aller politischen 
Bestrebungen, die traditionelle Benachteiligung von Frauen in der Arbeitswelt aufzuheben, 
nur sehr langsam schliesst. Gerade unter diesem Gesichtspunkt ist aber die mehr oder 
weniger bewusste Tendenz in vielen Organisationen, sich in Management und 
Personalpolitik an die Regeln des Wirtschaftssektors anzugleichen, kritisch zu betrachten. 
Möglicherweise wird damit ein traditioneller Wettbewerbsvorteil des Nonprofit-Sektors, ein 
niedrigeres Gehaltsniveau unter anderem durch eine höhere Verteilungsgerechtigkeit 
auszugleichen, aufs Spiel gesetzt. 
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Abstract 
Dass Frauen und Männer in der Arbeitswelt bis heute nicht nur in unterschiedlichem Ausmass 
Führungspositionen besetzen, sondern auf diesen Positionen auch unterschiedlich bezahlt werden, ist 
allgemein bekannt und wird als Beleg für bestehende Diskriminierung angeführt. Die im Auftrag des 
Bundesamts für Statistik und dem Eidgenössischen Büro für die Gleichstellung von Frau und Mann 
veröffentlichte Studie zur aktuellen Situation in der Schweiz stellt dar, dass Frauen in der Schweiz bei 
gleichem Beschäftigungsgrad rund 25 % weniger verdienen als Männer. Diese Unterschiede wachsen 
mit der hierarchischen Position: Während Frauen auf Positionen ohne Führungsfunktion 14 % geringere 
Gehälter beziehen, sind es auf den mittleren und oberen Kaderebenen durchschnittlich 22% bzw. 31%.  
Wie sehen die Vergleichszahlen für den Nonprofit- Sektor aus, und welche Faktoren müssen bei einer 
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